
LTALANOSISKOLAS FOLDRAJZ-TANULMANYAIMBOl emlekszem a sziberiai 
eghajlatot bemutato orakra: a nyar rovid, es a meleg nem bfrja a fagyott 
(older melyen felmelegfteni. Igy a felszmen mocsaras, pompasan szi'nes tarka 
viragzatu mezoket lathatunk, ha el rep iii link arra — mivel mashogy nem lehet koz- 
lekedni. Ez a kep jutott eszembe, amikor felkerest kaptam az oktatasi intezmeny- 
vezetes helyzetenek ertekelesere. Kozintezmenyi ertekelest vegzo kollegaimmal a 
kiilso es belso kornyezet es feltetelrendszer olyan meretii aszinkronjat talaltuk a 
magyar oktatasi intezmenyekben, mely sajatos, viragzo szubkultura kialakulasahoz 
vezetett az elmiilt evtizedekben. 

Tanulmanyomban attekintest kivanok nyujtani a vezetesi kultura Magyarorsza- 
gon Idalakult keretfelceteleirol. Ehhez szamba kell venni a joleti modellek altal 
kialakftott kozszolgaltatasok jellegzetessegeit, aszocializmus tervezesi gyakorlatanak 
oroksegeit, es az elmiilt evek fejlodeset. A vezetok helyzetenek megertesehez figye- 
lembe kell venniink a belso kornyezet hatasat es elvarasait is. Ez a rovid iras azokat 
a tapasztalatokat kivanja elmeleti oldalrol osszegezni, melyeket kollegaimmal gyuj- 
tottem ertekelo-atvilagito munkank kozben. Igy a targyfeltaras tapogatodzo jellege 
miatt a megkozelites is veszithet szigoriian tudomanyos jellegebol es a tema szeles 
nyugati (fokepp Egyesiilt Ailamok-beli) szakirodalmat is mellozndm kellett. 


A keretfeltetelek atalakulasa a joleti modell utan 

A hetvenes evek vegere a joleti all am modellje vegleges, elhiizodo valsagba keriilt. 
A baloldali kormanyok egyre kevesbe tudtak urra lenni a szakszervezetek kovetele- 
sein es sztrajkjain, a gazdasagi recesszio tartos vendegnek bizonyult, a koltsegvetesi 
deficit megallithatatlanul nott, az adok nagysaga nem engedte, hogy a polgarok 
munkakedve meginditsa a novekedest. Az ekkorra kialakult oriasi kozszolgaltatasi 
rendszerben a polgarok egyre inkabb passzfv, sot szenvedo alanyaiva kezdenek valni 
egy onjaro rendszer viselkedesenek. A milliardokat elnyelo hatalmas intezmenyek 
szinte „gyarkent” mukodtek, ahol a „termek” az egysegnyi allami szolgaltatas, a 
„vasarlo” azonban nem a beteg polgar vagy a gyereket iskolaba jarato sziilo, hanem 
az allam, pontosabban a tisztviselok altal kiadott utasitas es szabalyozas volt, ami a 
forrasokat biztositotta az intezmeny mukodesehez. Tehat a „gyar fejlodesehez a 
szabalyozok megvaltoztatasa sziikseges. Az igy kialakulo burokratikus alkufolyamat' 
ban a szolgaltatas ararol folyo egyezkedes olyanok kozott zajlott, akik nem voltak 
erzekenyek a koltsegekre: a tisztviseloket a szabalyozok betartasa es az eloirt felada- 
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tok (a szolgaltatas) vegrehajtasanak bizonyitasa foglalkoztatta, mig az intezmenyek 
vezetoit a kdltsegvetesi tamogatas novelese erdekelte. A jo vegrehajtasert es bizonyi- 
tasert nagyobb tamogatas jart. E folyamat az intezmenyvezetok hivatalnoki kepes- 
segeit jutalmazta, a szolgaltatasokat rugalmatlanna tette, a tamogatast fedezo adokat 
folyamatosan emelte. 

A szazad utolso ket evtizedeben az adofizetok egyre novekvo tiirelmetlenseggel 
tekintettek a toliik elszakadt intezmenyekre. A nyolcvanas evekben hatalomra ke- 
riilo neoliberalis es neokonzervativ politikai erok a kilabaiast a recessziobol gazda- 
sagelenkito adocsokkentesben, e politika sikeret pedlg a kozszolgaltatasok lefaraga- 
saban es hatekonyabba teteleben lattak. A politikai ciklusok termeszete szerint a 
valtozast lassu fellendilles kovette, ami azonban nagyban fiiggott az elvonas es az 
allami ujraelosztas csokkentesetol. Az uj politikai torekvesek tehat a kozszolgaltata- 
sok „onmaga^rt valo letet” vettek kereszttuz ala: az adofizeto kozvetett, kozossegi 
szintu; es kozvetlen, szemelyes szintu igenyeit es erdekeit allitottak az allami tamo- 
gatasok elosztasanak kozeppontjaba. Az ideologusok lecsillapodtak, a konzervativ 
kormanyok is kompromisszumokat kotottek. A valtozas azonban zajlott tovabb, es 
elerte azokat is, melyek a „joleti allam” europai fellegvarai voltak: Svedorszagot, es 
napjainkban Nemetorszagot is. 

A piacelvu versenyeztetes megjelenese szemlelteti a legjobban a valtozo fejlodest. 
A megrendelo szerepebe az intezmenyekkel kozvetleniil alkudozo hivatalnokok he- 
lyett a celokat taviranyftassal vegrehajto „koztes szervezetek” [buffer organisations] 
keriilnek, melyek palyazati tlpusu versenyeztetessel, felhasznaloi valasztast koveto 
tamogatasi rendszerekkel (fejkvotak, utalvanyok), ill. ezek kombinalasaval igyekez- 
nek a kozszolgaltatasokat az adofizetok igenyeihez igazitani. Ebben egyre jelento- 
sebb szerepet jatszik az europai egyesillesi folyamat, ami noveli az elerheto forrasokat 
es a versenyzo intezmenyek hataskoret, es lgy automatikusan csokkenti a nemzet- 
allami biirokratikus alkuk szerepet. 

A valtozasok az intezmenyiranyftok szamara jelentos kihivassal jartak: egyre in- 
kabb el kellett szakadniuk szakmai munkajuktol, ami onmagaban mar nem volt 
eleg a forrasok novelesehez. A megvaltozo kornyezet uj feladatokkal fordult a veze- 
tok fele: szervezesi es reklamtevekenyseget kellett tanulniuk, az intezmenyben ru- 
galmas szolgaltatasi kinalatot, es hatekony mukodest kellett Idalakitaniuk. 

Termeszetesen nem feledkezhetiink meg arrol, hogy az lgy kialakitott piaci kor¬ 
nyezet es versenyhelyzet mesterseges volt es burokratikusan korlatozott. A piaci 
szabalyozas mesterseges volta ideologiai bolcsojeben erheto tetten leginkabb: szem- 
ben a tengerentuli modellel, ahol a szabadpiaci arutermeles know-how -ja szabadon 
aramlik a kozossegi szferaba (a kozszolgaltatasokba es az iranyitasba), az europai 
orszagokban politikai ideologiak es partpolitikai valtozasok inditottak el a folyama- 
tot. A verseny kereteit a tisztviselok alakitottak Id, a forrasok tovabbra is a nemzeti 
es nemzetfeletti koltsegvetesekbol erkeztek. 

Az intezmenyek a fenti korlatok ellenere egy sokdimenzios terben talaltak magu- 
kat, ahol „megmaradasuk” egyre inkabb sajat menedzsmentjiikon mulott. Ezek a 
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valtozasok a kilencvenes evek vegere az intezmenyvezetes szerepenek belso megiiju- 
lasat kovetelik meg. 

Az drokseg 

A Jetezo szocializmus” tervgazdasagaban a kozszolgaltatasok is reszt vettek abban 
az egyetemes forrasalkuban, melyben a szereplok a terv-eloiranyzatok teljesiteseert 
„cserebe” kedvezmenyeket es novekvo forrasokat sajtoltak ki a puha koltsegvetesi 
korlattal rendelkezo tervhivatali irodaktol. A kozponti allami iranyitas minden kez- 
demenyezest maganal tartott, es a szolgaltatasolmak nemcsak celjait es iranyait, de 
reszletes rniikodeset is szabalyozni kivanta. A kozponti tervezes modelIje passziv 
pozicioba szorit a folyamatban reszt vevo minden mas szereplot: mozgasteriik a 
celok lazitasaban, a konkret feladatok elmismasolasaban, es a forrasok belso alloka- 
ciojanak megvaltoztatasaban meriil Id. Ezt a szelso allapotot szemlelteti az 1. abran 
lathato elso polarizacids tengely. A kozponti tervhivatalok mindenhato burokrata- 
ival szemben az intezmenynek Ids mozgastere maximal is kihasznalasahoz nagyte- 
kintelyu, befolyasos vezetore volt sziikseges. Igy rogziilt hosszabb idore a mar ko- 
rabban kialaltult gyakorlat, hogy az intezmenyt lehetoleg ismert szalcmai szemelyiseg 
vezesse, aki nemzetkozi tekintelykent es nyomast tud gyaltorolni a — Nyugat join- 
dulatat kereso — politikai vezetesre. A kozoktatasban ez kevesb£ volt megvalosithato, 
igy ott inkabb a helyi vezetessel jo kapcsolatokat ldepito, esetleg eppen onnan 
„visszaerkezo” vezeto valhatott az intezmeny szamara hasznossa. Igy valt a kozponti 
tervezes altal eloidezett polarizacio a kozszolgaltatasok „elefantcsont-toronyba” zar- 
kozasanak katalizatorava. A szakmajaval szfvesebben foglalkozo „tudos vezeto” eb- 
ben a helyzetben az erdekosszesftesen klvul kizarolag a forrasok noveleset es a koz- 
pontilag meghatarozott feladatok csokkenteset ertette vezetesi tevekenysegen. 


1. Abra 

Men edzsm ent- mode lie k 
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A kozponti tervezes miikodeskeptelensegenek bebizonyosodasaval es elismeresevel 
parhuzamosan nott a rendszer alapegysegeinek szabadsagfoka, azaz a valialatok es a 
koltsegvetesi intezmenyek kezdemenyezo szerepe. Ezt a folyamatot neveztek „de- 
centralizacionak”, ami az allami iranyitas szerepenek kampanyszeru csokkenteset 
jelentette az iranyitasi kompetenciak szetvalasztasanak es az allami felelosseg meg- 
hatarozasanak igenye nelkiil. A „magyar modellben”, mely ennek a folyamatnak a 
bolcsoje volt, mindez a gazdasdgpolitikaban indult el, a kozszolgaltatasok csak a 
nyolcvanas evekben kovettek a valtozasokat. 

Ez a novekedo aktivitas az oktatasban a „kfserletek”, az innovaciok peldajan lat- 
hato a legjobban. Az intezmenyek vezetoi egyre inkabb meghatarozoiva tudtak valni 
a forrasok elosztasi prioritasainak, mivel a tervezo allam tisztviseloi mogott nem allt 
semmilyen politikai legitimitas. A meggyengiilt tisztviselok szamara a „fejlesztesek” 
szalcmai indoklasa elegendo legitimitast szolgaltatott a koltsegvetesi forras-alkuhoz. 
A nyolcvanas evekre tehat a tervgazdasag lebomlasa utan az alrendszerek szakmai 
legitimitasa biztosftotta a rendszer legitimitasat is. Magyarorszagon, mely a lebomlo 
szocializmus iskolapeldaja ebben az idoben, meg is jelent az ezt bizonyitani hivatott 
ideologia: a „szakmai autonomia”. 

A valtozas orszagos hatasai a koltsegveteskeszites folyamataban jelentkeztek leg- 
el oszor. A kijelolt tervcelok mind formalisabbak 6s tagabbak lettek, mfg az agazatok 
koltsegveteset a kozszolgaltatasi teriileteken az elozo evi koltsegek alapjan osszesi- 
tettek. Ez a gyalmrlat alakitotta ki a bazisfinanszfrozast, mely oly donto hatast gya- 
korolt az intezmenyvezetes helyzetere. A bazisfinanszirozas tobb, mint forraseloszto 
penzugyi technika. Olyan politika, mely nem Id van, vagy nem mer szembeszallni 
egy adott rendszer mukodesi elveivel, hanem tudatosan magara hagyja a rendszert 
onnon tehetetlensegeben. Ez azonban sokszor egyiitt jar egy fiskalis koltsegcsdk- 
kento szemlelettel, ami a koltsegvetesi defidtre hivatkozva altalanos ertekcsoldtenest 
kivan elerni a tamogatasokban. Ez a koincidencia teremd meg a politika kompro- 
misszumteret is: az allam csokkenti a koltsegek fedezetenek abszolut erteket, de 
visszavonul a csokkenes elosztasanak meghatarozasabol. A bazisfinanszirozasban igy 
az allam szerepe passziwa valik: mozgastere a bazisok inflaciohoz igazodasanaic 
indexelesere, az un. „automatizmusok” mertekenek meghatarozasara szukiil. A fe- 
ladatok meghatarozasa ekkor mar „szakmai kompetenciat” igenyel, vagyis nem tor- 
tenhet meg az dgazat nagyobb erdekcsoportjainak egyetertese nelkiil. Az erdekcso- 
portok kozott sziileto alkuk hatarozzak meg a csokkeno fedezet hianyanak teritesi 
aranyat. Az allam igy fokozatosan zarja a „csapot”, de ehhez kompenzacios mecha- 
nizmusokat is alkalmaznia kell arra az esetre, ha az erdekcsoportok alkui nehezen 
alakulnak ki. A csokkentesekre valaszul erkezo panaszokbol a leghangosabbakat 
latszatkezelessel es nemi addicionalis forrassal lehalkitja. Az agazatok es az erdek¬ 
csoportok, felismerve a lehetoseget, osszehangoljak lepeseiket es elozetes szereposz- 
tasban adjak elo a panaszokat. Ezzel meg is szuletett a bazisfinanszirozas rendszere- 
nek belso dinamikaja, a panaszhullamok es a kiegeszlto forrasok „dialektikaja”. Ez 
azonban csak a rendszer belso mozgasa: mivel az erdekcsoportok az adott egyensiily 
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alapjan alakultak ki, nem kepesek a valsagmenedzselest szerkezetatalakitassal csok- 
kenteni. Igy a rendszer sajat tehetetlensegi erejevel sodrodik a koitsegrobbanas fele. 
A kolcsegveteskeszito parlament es onkormanyzatok igy a kiiencvenes evekben egyre 
inkabb olyan heiyzetbe keriiltek, amikor eves koltsegvetesiik mind nagyobb szaza- 
leka valt mozdithatatlanna es turn el altal uk isnaeretlen mod on mukodo intezmeny- 
rendszertik kiadasainak fedezesere, mikozben a kiadasok nem csokkentek, inkabb 
nottek. Ezt az atalakulast es uj feszultsegrendszert abrazolja a rnasodik polarizacios 
tengely (lasd 1. abra). 

A „palyazati kultura” es a rejtett tervezes 

A demokracia Idepulesevel politikailag megerosodott tisztsegviselok helyi szinten 
egyre kevesbe voltale hajlandok a forrasok eiosztasaban az 55 ehes” intezmenyekre 
hall gat ni (a kormanyzati szint nem volt kepes valtozasra, sot ereje folyamatosan 
csokkent az elmiilt negy evben). A helyi politikusok tehetetlensegiiket ket iranybol 
probaltak csokkenteni. Egyreszt fel kfvantak merni az oktatas teriileten az intez- 
menyhalozat helyzetet es az altala ellatott feladatokat, masreszt bizonyos tij felada- 
tokat meghatarozva levalasztani forrasokat a bazisokrol, es atlathatobb, versenysze- 
rtibb palyazati uton elosztani. A helyzetfeltaro atvilagitasok nem bizonyultak „cso- 
dategyvernek”: a mikro szintu feladat-felterkepezest kitunoen elvegzo helyi 
szakemberek es hivatalnokok nem leptek tovabb az atalakltas makroszintu proble- 
mai fele, a politikusok pedig nehezen tudtak a beazott tetok es az ellatatlan dys- 
lexiasok napi problemaibol kilepve szigoru fontossagi sorrendet kialakitani a szol- 
galtatasi tevekenysegek kozott. Az 1991—92 koriil sorozatosan sziileto varosi oktatasi 
koncepciok igy jobbara tevekenysegosszesfto hivatali dokumentumok maradtak, 
nemi racionalizalo osszevonassal. A felsooktatasban meg ez a demokratikus kontroll- 
igeny is hianyzott. A kormanyzatnak egesz cildusa alatt nem volt felsooktatasi priori- 
tasrendszere, es politikaja tavolsagot tartott minden dontesi helyzettol. 

Mind a kozoktatasban, mind a felsooktatasban elterjedt a celtamogatasok alapok- 
bol torteno elosztasa. A bizonyos celok eleresere lciirt palyazati alapok elvileg — kiilso 
iranyito eszkozkent - lehetove teszik a rendszer elmozditasat tehetetlensegi palyajarol. 
Igaz ez akkor, ha az alapokbol torteno fmanszirozas szorosan illeszkedik egy vegig- 
gondolt politikahoz, mely valamely pontrol egy masikra szeretne eljuttatni a rend- 
szert, es ehhez hasznalja egyik eszkozkent a kiilso forrasok serkento erejet bizonyos, 
igen szuk teriiieteken.Masik alkalmazasi teriilet a kiegeszito szerep bizonyos ver- 
senyelvu elosztasi formak hasznalata mellett. Az elmiilt evek magyar gyakorlataban 
azonban nem talalunk olyan politikai keretfelteteleket a palyazati rendszerek hasz- 
nalata koriil, melyek azt sejtetnek, hogy strategiai celok eleresere serkentik az intez- 
menyeket az igy nyerheto penzek. Erre kituno pelda egy tekintelyes nemzetkdzi 
penziigyi szervezet altal a felsooktatas fejlesztesere letrehozott alap, melynek muko- 

desehez a mai napig a kiilfoldi szakertok altal keszitett megvalosithatosagi tanul- 
many altalanos ajanlasaibol kesziilt tortvenyt hasznaljak prioritaskent. Tortenik ez 
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annak ellenere, hogy a kormanyt a nemzetkozi szervezet tobbszor felkerte, hogy 
illessze sajat prioritasait a penzek elosztasahoz. 

Az elmult evekben kialakult „palyazati kultura” (Polonyi 1994) szeles, tag ertelmu 
prioritasokat jelol meg, a penzek elosztasat legtobbszor az agazat eros erdekcsoport- 
jainak delegaciojaval kialakitott testiiletek vegzik. Az elnyert projektek meghataro- 
zott idore szolnak, de nem rendelkeznek semmilyen elszamoltatasi mechanizmussal, 
mely kimutatna, vajon kozelebb keriilt-e az intezmeny is a rendszer azokhoz a 
celokhoz, melyeket a finanszfrozo kituzott. Mindez egyiitt azt jelenti, hogy az ilyen 
elosztas inkabb hasonlit egy ^privatizalt” tervalku-mechanizmushoz, ahol a kijelolt 
nagy kereteken beliil mindenki annyit vihet, amennyit bir, mint egy strategiai celt 
szolgalo szigonian osszehangolt penziigyi taktikahoz. 

Ezaltal illeszkedik az alapokbol torteno finanszirozas a bazisfinanszirozas rendsze- 
rehez. A multbeli aranyok altal meghatarozott kiilonbsegeket tulajdonkeppen az 
intezmenyek gyorsasaga valtoztathatja meg, mely altal a kiilonbozo innovacios for- 
rasokbol penzt tudnak szerezni. Ez jobb esetben be is epiilhet a jovo evi bazisba, 
amennyiben az intezmeny el tudja fogadtatni az allitolagos feladat hosszu tavu 
fennallasat. Amennyiben pedig rovidtavu projektekrol van szo, lehetoseg nyflhat 
megvalositani a bazisok abszoliit erteku csokkeneset kompenzalo targyi fejlesztese- 
ket. Az osszehangolt fejlesztesi prioritasok is az illeszkedesek hianya kovetkezteben 
a projektek hatasa onmagatol a mukodesi-targyi koltsegek fedezesenek iranyaban 
„erodalodik” az eredeti elkepzelesekhez kepest. Erre szolgalhat peldakent az Europai 
Kozosseg altal kidolgozott egyiittmukodesi program, amely egyreszt a nemzeti aga- 
zati erdekcsoportok kezebe juttatta a prioritasok meghatarozasat, majd az fgy nyert 
rendkfviii szeles prioritasokon beliil a rendszer legalso szintjenek (mely ez esetben 
a tanszeki szint volt) kezdemenyezeseit emelte ki. Az eredmeny a koltsegesebb disz- 
ciplinak forrashianyanak egyszeru potlasa lett, ami mindenkeppen fontos ered¬ 
meny, de nem talalkozik a program rendszerfejleszto es modernizalo celldtuzeseivel. 
Az igy kialakult „palyazati kultura” szigoru vezerlo elve az agazati erdekcsoportok 
elore megkotott kartelljeinek ervenyesiilese. Enelkiil nem lehetne sikeresen blok- 
kolni a ienntartoi oldalrol erkezo tij elvarasokat is ellenorzest. 

A rendszerben tehat letezik atfogo mtikodesi keret, melyet jellege alapjan „rejtett 
tervezesnek” is nevezhetiink: a valaha kialaldtott bazisok kiilonbsegei alapjan eltero 
sebesseggel tij forrasokert erkezo intezmenyek szabalyszeruen kovetik a valaha kial- 
kudott tervek fonalat. A „rejtett tervezes” valojaban maga a rendszertehetetlenseg. 


A belso kornyezet jellegzetessegei 

Nem lennenk igazsagosak es targyilagosak sem, ha nem forditanank figyelmunket 
a kiilso kornyezet tanulmanyozasa man az intezmenyvezetes intezmenyen beliili 
kornyezete fele. Egy szervezet iranyitasaban kiemelkedoen fontosak azok a deter- 
minansok, melyek a vezeto belso mozgasteret, a szerepet befolyasolo szei-vezeti el¬ 
varasokat irjak le. Anna! is inkabb igaz ez, ha magunk ele idezziik azt a vakuum- 
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helyzetet, melyben a vezetok a legitimitasukat vesztett hivatalnokokkal szemben 
eel dig soha nem latott meretu teret nyertek az intezmeny erdekeinek kepviseletere. 
Egy ilyen helyzetben az intezmeny „erdekeinek” kialakulasa, a szervezet belso er- 
dekintegracios rendszerenek rugalmassaga alapvetoen meghatarozo eleme az intez¬ 
meny jovojenek. Az oktatasi intezmenyek belso viszonyai igen jo peldai lehetnek a 
kozszolgaJtatasi intezmenyeknek altalaban. A hatter erzekeltetese az „auton6mia”~ 
fogalom valtozasain keresztiil ienne igazan jol lefrhato, de erre ebben a tanulmany- 
ban nem vallalkozhatom. A ma hasznalatos autonomia-fogalom kereteit azonban 
fel kell rajzolnunk ahhoz, bogy megertsiik az iranyftas belso problemait. 

Az autonomia ma az oktatasi rendszerben olyan kollektiv onigazgatast jelent, 
melyben az oktatast vegzok, mint affele ceh, kozossegi donteseldeel kormanyozzak 
magukat. Ennek szervei az egyetemi-foiskolai tanacs, ill. a nevelotestiilet. Az intez¬ 
meny eletenek minden fontos dimenziojat itt hatarozzak ei: a vezetok szemelyet, az 
eves koltsegvetest, a tanterveket es a fobb fejleszteseket Is. A jogi szabalyozas is e 
testiiletnek kedvez mindket oktatasi szinten, Valojaban nines is semmilyen egyen- 
sulyt tartani kepes szerv e testiileteldkel szemben, mivel a vezeto igen rovid idore van 
valasztva (a kozoktatasban mar ot ev, de a felsooktatasban harom), a fenntarto ki 
van szoritva a belso forrasallokacio es a feladatrendszer lebontasanak folyamatabol, 
a felhasznalonak pedig soha nem is volt semmi koze ebben a modellben alihoz, mi 
is tdrtenik egy oktatasi intezmenyben. 

Az ellenpolusok nelkiili hatalom, mint mindenhol, itt is jelentos torzulasokhoz 
vezetett, es eddigi tapasztalataim szerint alapjaiban felelos a rendszer valtozaskepte- 
lensegeert. A kollektiv testiiletek ttilhatalma es a bazisfinanszfrozas hatasa — majd- 
nem fizikai torvenykent bizonyithato — visszatero modon akadalyozza az intezmeny 
kornyezetadaptacios mozgasait. 

A bazis tehetetlensegenek torveny szerint a bazisfinanszfrozas belso allokacios 
rendjenek megvaltoztatasahoz a vezetotestiiletben mindig koalfciot kell epfteni, ami 
a testiilet nagysaga miatt mindig tul szeles lesz ahhoz, hogy jelentos atalakuiast 
lehessen elerni. A nil szeles koalfcio nem teszi lehetove nehany uj profil komoly 
felfuttatasat es a mar nem sziikseges tevekenysegek leepfteset. Ehelyett az tortenik, 
ahogy ez egy budapesti oriasegyetem tanaesaban is tortent: a 20%-os baziscsokke- 
nest egyenletesen osztottak vissza a karok kozott, minimalis elteressel az informatika 
kar javara, mely ebbol kellett hogy fedezze novekvo hallgatoletszamat is. Az elore- 
lepes minimalis, az onmagat veszelyeztetve erzo belso csoportok szamara is elfogad- 
hato merteku lesz, mfg leepftes, profilvaltas nem johet letre. 

A bazis megmaradasanak torvenye szerint az intezmenyvezetok vagy mas valto- 
zaserzekenyebb csoportok kezdemenyezesei, innovacioi pedig szuksegszeruen elhab 
nak a behozott kiilso forrasok bazisba epiileseveL Mivel a fentebb lefrtak alapjan 
mukodo palyazati rendszerek nem is jelentenek jelentos kiilso kihfvast az intezmeny 
belso prioritasaira es profiljara, a kezdemenyezesek a kezdeti lelkesedes es a penzek 
elnyelese utan fagyott talajra talalnak a megvalosftas esetleg atalakftassal jaro fazisa- 
iban. Erre szemleletes pel da a fentebb mar emlftett nemzetkozi alap altal tamogatott 
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Universitas-program , mely kampanyszeru miniszteriumi meghirdetese utan soha 
tobbe nem meltatott politikusi figyelemre. Ennek kovetkezteben a program meg- 
valosulasa is csak a cegtablacserek szintjeig jutott el. Nines az a felsooktatasi vezeto, 
aki intezmenyen beliil az osszeolvadasi javaslatot ep esszei vallalna tanaesa elott. A 
kezdemenyezesek tehat vagy beolvadnak az intezmeny altalanos profiljaba, vagy 
csendesen elhalnak. Katalizalo, elorehuzo szerepiik azonban vegervenyesen fenn- 
akad a kollektfv autonomia onvedelmen. 

A bazis bizonytalansaganak torvenye szerint a bazisfinanszirozas csokkeno reale r- 
tek mellett a korabban leirt modon addicionalis forrasokert folyo alkuhelyzetbe 
kenyszerfti az intezmenyeket. Ebben az alkuban belso teheteclensegiik kovetkezte- 
ben a kiilonforrasokra utaltsag szerepe megno, es emellett az ev vegi maradvanyel- 
vonas, valamint a sok esetben mozdithatatlan eloiranyzatok egyiittese olyan bizony- 
talanna teszi a finanszfrozasi kornyezetet, amelyben eleve ellehetetleniil a kozep- 
vagy hosszu tavii tervezesi szandek. Igy a kiilso szabalyozok (koz- es felsooktatasi 
torveny, koltsegvetesi intezmenyek gazdalkodasara vonatkozo rendelkezesek, de ta- 
lan leginkabb a kozalkalmazotti torveny) gazdalkodasellenessege es kotottsegei ma- 
guk is felelosek az intezmenyeken beliili tehetetlenseg fennmaradasaert. 

A bizalmatlansag ciklusainak torvenye szerint az intezmenyekben nines olyan 
szervezeti kommunikacios kultura, mely az erdekintegracios folyamatban sikerrel 
emelne ki a reszlegeket a sajat j^zekervaraik’ 5 moge zarkozasbok Az erdekkozvetfto 
esatornak legtobbszor informalisak es vertikalisan parhuzamosak: mindenki a veze- 
tonel kfvan „lobbizni” sajat elkepzelesei es igenyei mellett. A vezeto igy eg) r mastol 
elszigetelten jut informaciokhoz, ami hagy ugyan mozgasteret a tamogatando javas- 
latok kivalasztasaban es a koallcioalkotasban, de az erdekesoportok fele elkotelezi a 
vezetest. Az erdekesoportok elozetes aktualis alkui pedig elszigetelhetik a vezetot a 
forrasfelhasznalas es a gazdalkodas hosszu tavii kerdeseinek iranyitasatol. A belso 
elszigeteltseg termeszetesen sohasem teljes, a vezetonek mindig vannalc eszkozei a 
„folyosoi politizalasban” kisebb-nagyobb valtozasok elfogadtatasara. Az atfogo on- 
ertekeles es az uj strategiak kidolgozasa nelkiil azonban ezek a kezdemenyezesek 
ad-hoc jelleguek maradnak, es bizalmatlansagot ebresztenek az alsobb szintek erdek- 
csoportjaiban. (3k mar nem latjak a valtozas nyoman elerheto eredmenyeket a 
donteselokeszites hianya vagy eppen zart jellege miatt, igy a status quo felboritasaban 
csak erdekeik seriileset latjak. Azonnali ellenallasuk igy ertheto, ez azonban a vezetes 
koreiben fokozza a bizalmatlansagot es azt a megitelest, hogy csak az alsobb szintek 
kesz hel^zet ele allitasaval lehet valtozast elerni. A kor bezarult: a bizalmatlansagi 
ciklusok lijratermelik onmagukat. 

A J3 szakmailag autonom” iskolalces az „autonom >> felsooktatasi intezmenyek mun- 
katarsai sokkal nagyobb szabadsagfokkal rendelkeztek^ mint a nyugati demokraci- 
akban elo tarsaik. A vezetok mozgastere igy ertelemszeruen csak „felfele”, a polidkai 
donteshozatal fele nohet: a tamogatasok elosztasanak prioritasai fele. Sajat intezme- 
nyiik mukodeset nem tudtak a celokhoz megfeleloen alakitani, a belso hatalmi 
viszonyok — es igy a szervezeti formak is - erintetleniil maradtak. Az egyetlen, amit 
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tehettek: az innovaciok tamogatasa az intezmenyek neveben kiilso forrasok fele. 
Ezzel esetleg eierhettek valtozaserzekeny munkatarsaik megmaradasat, egeszen ad- 
dig, arnig kiilso forrasokbol fedezni lehetett a kezdemenyezeseket. Az altalunk meg- 
vizsgalt intezmenyekben sok igazgato es felsooktatasi vezeto meselt a „menekiilo 
fejlesztesrol”, mellyel kiilso forrasokra vadasztak az elorelepes felteteleinek megte- 
remtesehez anelkiil, bogy a belso eroforrasokhoz hozza tudtak volna nyulni. 

A spontan privatizacio torvenye szerint a vezetok nem is kepesek a valtozas fofya- 
matait az intezmenyen beliilre csatornazni. Az erdekinregracio hianyossaga terme- 
szetszerdleg forditja a valtozast igenylok figyelmet a kozgazdasagi irodalombol is- 
mert „masodik gazdasag” fele. A gazdasagban a korabbi evtizedekben lefrt folyama- 
tok a nyolcvanas evekre begyuruztek a kozszolgaltatasok teriiletere is. A piackepe- 
sebb munkaero sokszor inkabb sajat vallalkozasba Icezd foallasa mellett, mintsem 
reszt vegyen az intezmeny nehezkes prohlmodositasaban. Itt ugyaniigy a rnunka- 
ido-gazdalkodas keriil a figyelem kozeppontjaba, mint a gazdasagban: a biztos, de 
alacsony keresetu foallast kiegeszfti a bizonytalanabb, de joval magasabb liozamii 
maganmunka. A vallalkozashoz sziikseges toke jobb esetben pusztan a munkahelyen 
osszegyujtott tudas, de esetleg ehhez csatlakozhat a munkahely eszkozallomanya is. 

A folyamat kovetkezteben a mozgekonyabbak maganhaszna magasabb, mintha 
tarsaikat is ravettek volna a valtoztatasra, a tobbiek szamara pedig a „vallalkozok” 
munkahelyen beliili teljesftmenyvisszafogasa sokkal elfogadhatobb, mint az uj ki- 
hfvasok falakon beliilre hozatala. A spontan privatizacio igy egyiitt jar a regi, nem 
versenykepes tevekenyseg es munkaero intezmenyen beliili fennmaradasaval. Az 
igazi vesztes az intezmeny, amely belso tehetetlensege miatt a valtozasban erdekel- 
teket is ellenerdekeltkent latja viszont. 

Kovetkeztetesek es Idutak 


A szocializmus osszeomlasa es az tij demokratikus politikai intezmenyrendszer szii- 
letese kettos helyzetben talalta a koltsegvetesi intezmenyeket: egj^reszt a forrasokert 
folyo harcban ^versenykepesse” edzodtek, masreszt viszont szervezeti mukodesiik 
alkalmatlan volt a valtozasokhoz torteno rugalmas adaptaciora, vezetesiik gyenge a 
belso reformok elfogadtatasara. 

Az atalalculas a kozszolgaltatasok egyik talan legpazarlobb modelljet alakftotta ki 
a politikai valtozasok elott. Az allamhaztartas novekvo deficitje az itt elmondottak 
tiikreben valojaban a kozszolgaltatasi rendszer tehetetlen tomegenek „gravitaci6s” 
gyorsulasa, olyan gyorsulas, mely elkeriilhetetienul koltsegrobbanassal fejezodik be. 

A torvenyalkotas es a kormanyzati szintii politika az elmiilt evekben nem volt 
kepes ezt a gyorsulast fekezni, vagy a rendszer lendiiletet mas iranyu mozgashoz 
felhasznalni. Az oktatasi torvenyek szentesftettek a kollektiv dnigazgatas egyedural- 
mat, a kozalkaimazo tti torveny egyediilalloan rugalmatlan es minosegellenes hu- 
manpolitikat idezett elo, a penziigyi szabalyozok pedig tovabbra sem adnak leheto- 
seget az intezmenyi szintu gazdalkodasra, sot a penzkoltest jutalmazzak. Az allam- 
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haztartasi reform hianya lehetetlenne teszi a kozoktatasban az onkormanyzati kolt- 
segvetesi reformokat es tuladoztatassal, tiilzott jovedelem-ujraelosztassal akadalyoz- 
za a felhasznaloi erzekenyseg kialakulasat. 

Nehez helyzetben vannak ma az intezmenyvezetok Magyarorszagon. Belso ko¬ 
to ttsegeik es a koltsegrobbanas egyszerre fenyegeti intezmenyuket. A demokratiku- 
san valasztott politikusok 1990 ota elindultak azon az uton, melyen nyugat-europai 
kolldgaik mar egy evtizede jarnak: vissza kivanjak a kozszolgaltatasokat forditani az 
adofizetok igenyeihez. Alig Srhetnek el azonban eredmenyt az intezmenyvezetok 
segftsege nelkiil. Ez a strategiai fontossagu szovetseg nem erheto el nehany azonnali 
lepes megtetele nelkiil, melyet most csak,korvonalazni tudok. 

Egyreszt radikalisan csokkenteni kell az allami szabalyozast az intezmenyen beliili 
donteshozatalt es gazdalkodast illetoen: minel inkabb direkt szabalyokkal kivanunk 
iranyftani egy bonyolult rendszert, annal megfoghatatlanabba valik. At kell alakltani 
az autonomia jelenteset: bezarkozo vedekezes helyett piackonform bizalmi egyiitt- 
mukodest (Clark 1993) kell kialakftani. Ennek-elmeleti es attitudvaltoztato alapjai 
mellett a mas demokraciakban mar hasznalt „kozos tervezes” eszkozrendszerenek 
atvetele (kiildetesnyilatkozat, strategiai tervezes, akciotervek stb.) es alkalmazasa 
nyujtbat a hazai gyakorlatra a leggyorsabb es leghatekonyabb segitseget. Harmad- 
reszt kiszamfthato es atlathato kornyezetet kell teremteni az intezmenyvezetok sza- 
mara, hogy hosszii tavii strategist epfthessenek. A vezetoi felelosseg es elszamoltat- 
hatosag novekedese egyiitt kell bogy jarjon a mozgaster es a megbfzatasi ido jelentos 
novekedesevel is. Mindehhez azonban sziikseg lesz a piacelvu versenygazdasagokban 
kialakult vezetesi ismeretek valamilyen formaju „importjara” a kozszolgaltatasok- 
ban Magyarorszagon is: a kerdes mindossze az, hogy „felulr6r, politikai ideologiak 
altal, vagy a tengerentuli minta nyoman „oldalr6r 5 , termeszetes adaptacios folyamatok 
reven valnak az intezmenyvezetok menedzserekke. A kozszolgaltatasok tehetetlensegi 
robbanasanak jjvilagveget” csak az atgondolt es kovetkezetes politika es a felelos intez- 
menyvezetes szovetsege tudja megakadalyozni. 

A kozszolgaltatasok szazadvegi atalakulasanak azonban nemcsak politikatortenete 
van. A kozgazdaszok ugyanezt a tortenetet a keresleti es a kinalati gazdasagpolitikak 
kiizdelmekent szoktalt lefrni. A modern szociologia figyelmet egyre inkabb az in- 
tezmenyrendszerek mukodesere es ezek hatasara helyezi. A racionalis dontesek el- 
meletenek iskolaja mar egy olyan ujfajta tudomanyrol beszel, mely — mintegy „mer- 
n6ki'technikusi ,, szerepben - a mind bonyolultabb tarsadalmi szervezetrendszer 
hatekony mukodtetesevel es javitasaval foglalkozik. A vezetestudomany az iizleti 
tudomanyok oldalarol a versenyhelyzetben mukodo vallalatok vezeteseben felhal- 
mozodott tudast foglalja ossze olyan tanulsagokkal, melyek egyertelmuen alkalmaz- 
hatok a kozintezmenyek valtozo helyzetere. A modern kozintezmenyek vezetoi egy¬ 
re inkabb olyan problemak ele keriilnek, melyek rendkiviil hasonlok a piaci ver- 
senyben elo kollegaik problemaihoz. Valaszkeresesiikben egyre inkabb fordulhat- 
nak a tarsadalom mas, eddlg szamukra idegennek velt szektoraihoz is. 
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A modern tarsadalmakban kialakulo kozos problemak leglathatobb esete az in¬ 
fer macio . A modern intezmenyrendszerek miikodeseben a kapcsolodasi pontok es 
szervek pantos kialaldtasa, az informacioaramlasi folyamatok lathato mederbe te- 
relese nelkiil keptelenseg a rendszerben termelodo milliardnyi informacio szelekci- 
ojat es a donteshozatali folyamatba kapcsolasat megoldani. A modem intezmenyek 
iranyftoinak legfobb problemaja, hogy a szamoiadanul termelodo informacio koziil 
melyik es mikor jusson el hozzajuk a kelloen hatekony dontes megalapozasara. A 
megfeleloen atgondolt szervezeti rendszer kialaldtasa nelkiil a donteshozo konnyen 
in fo r maci 6 szegeny, vagy epp ellenkezoleg, informaciobo helyzetbe keriilhet, amikor 
a rendszer folyamatainak „onjarasa” - vagy rosszabb esetben a donreshozatal erde- 
kelt szereploi — kenyszerpalyara allfthatjak napi rnukodeset az „Ebben ma donteni 
kelL.” tipusti szituaciokban. 

Az informacio alapkerdesen beliil az intezmenyek szamara jelentos kihfvas a napi 
esemenyekre valo reagalas, az elorejelzesek, tervezesi folyamatok hasznalata. Kiilo- 
nosen igaz ez a kielezodo versenyhelyzetekre, amilyenbe peldaul a kozoktatas keriilt 
Magyarorszagon: a demografiai apaly az iskolakat rakenyszeriti a tanulokert folyta- 
tott verseny fokozasara. A vezetok egyre kevesbe engedhetik meg maguknak, hogy 
„hagyjak tortenni a dolgokat”, egyre tobbszor kell szembenezniiik az intezmenyira- 
nyttas olyan kerdeseivel, melyek igen tavol ailnak a szakmai munkatok Ez esetben 
elemi erdeke az intezmenyvezetesnek is, hogy adathato es megbizhatoan egyszeru 
informacios rendszert hozzon letre, melybol gyorsan es konnyen ertesiil a szamara 
fontos valtozasokrol, trendek alakulasairol, mely erzekeny a mukodes belso proble- 
maira, es kepes kimutatni a termelodo fesziiltsegek forrasait is. Az intezmenyvezetes 
szamara azonban nem pusztan az informacios rendszer naprakeszsege jelenthet se- 
gftseget a fokozodo versenyben az eredmenyes reszvetelhez, hanern a folyamatok 
elorejelzeseibol nyerheto lehetoseg a strategiamodositasra. 
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